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1. Resumen del proyecto 
El tema de la investigación será el Marketing proactivo en períodos de crisis y sus efectos 
en el desempeño empresarial. 
Las crisis económicas y financieras pueden afectar seriamente el desempeño de la 
empresa e incluso su propia supervivencia (Srinivasan et al. 2005; Bromiley et al., 2008). 
Sin embargo, pese a que constituyen amenazas también generan oportunidades (Kitching 
et al., 2009 b; Meyer et al., 1990; OCDE, 2009b), así algunas empresas optan por fortalecer 
sus negocios, invertir agresivamente y  establecer una ventaja sobre sus competidores 
más débiles, mientras que otras hacen recortes y esperan a que pase la turbulencia 
(KPMG, 2010 a; Campello et al., 2010). 
Sin embargo, cuando las ventas comienzan a bajar, lo normal es que las compañías 
recorten sus gastos, reduzcan los precios y pospongan nuevas inversiones. Los gastos de 
marketing suelen ser rebajados drásticamente en toda la empresa en áreas que van desde 
la comunicación hasta la investigación; pero esa reducción indiscriminada de costes es un 
error (Quelch y Jocz 2009; Burgers, 2009). De ahí que la flexibilidad y la respuesta rápida a 
las condiciones cambiantes se consideran objetivos esenciales durante los períodos de 
incertidumbre (Hartman, 2009). 
Para un momento álgido de la crisis como 2009, algunas publicaciones académicas como 
Marketing Science y Journal of Marketing consideraban como una de las cuestiones 
investigables las “principales preocupaciones de la sociedad”, indicando que para abordar 
con eficacia estas y otras dificultades que enfrenta la gestión, los académicos deben (i) 
mejorar su comprensión de los cambios del entorno, incluida la actual crisis financiera 
mundial y la recesión, el clima regulador, y la disminución de la confianza de los 
consumidores, y (ii) comprender las interdependencias entre las fuerzas del entorno para 
hacer frente a estos desafíos (Reibstein et al., 2009; Bradlow, 2009) 
En esta línea se pronuncia el  Marketing Science Institute, planteando el análisis del 
impacto de períodos como las crisis en las prioridades de investigación 2010 – 2012. 
Según el Organismo, las empresas con éxito deben anticiparse a las cambiantes 
condiciones de marketing, responder a las necesidades de los clientes y competir 
ofreciendo un valor superior. (MSI, 2010). 
Dentro de esta investigación se pretende obtener respuestas a dos cuestiones básicas: 
¿Por qué algunas empresas ven la crisis como una oportunidad y desarrollan una 
respuesta agresiva de marketing?, y  ¿Cuáles son los efectos de la respuesta de marketing 
en el desempeño de la empresa?.  
Como objetivo general de la Tesis Doctoral, se pretende determinar si las empresas 
españolas que aplican un marketing proactivo obtienen mejores resultados que aquellas 
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que siguen un patrón de recorte de sus presupuestos de marketing, en el marco de la 
crisis económica desatada en 2007.  
Para ello se dará continuidad al trabajo desarrollado por Srinivasan et al. (2005) 
aplicándolo a la llamada peor crisis desde la Gran Depresión (FMI, 2009 a), 
específicamente en el caso español, y haciendo algunas variaciones al modelo original que 
permite, según el criterio de la investigadora, una mejor adaptación a estas nuevas 
circunstancias. De manera genérica, estos autores proponen un concepto denominado 
marketing proactivo, entendido como la  interpretación de la recesión como una 
oportunidad por parte de la empresa, y el desarrollo y ejecución de una respuesta de 
marketing para capitalizar la percepción de oportunidad creada por el cambio. De igual 
modo, los nuevos constructos incluidos han sido ya contrastados de manera 
independiente por otros autores. 
Esta investigación pretende contribuir al conocimiento científico de distintas formas: 
 Desde el punto de vista académico, su aportación al conocimiento en el área 
de investigación de la gestión del marketing, específicamente en épocas de 
crisis, será la creación de un modelo que permita una mejor comprensión del 
fenómeno. 
 Desde la perspectiva empresarial, generando conocimiento nuevo para 
aumentar las oportunidades de éxito de las empresas y reducir los riesgos que 
comportan las crisis.  
 Desde el enfoque de políticas públicas y de gobierno, generando elementos 
que permitan fortalecer los programas de promoción, educación y apoyo a la 
gestión de las empresas en momentos de crisis.  
 
 
2. Definición del problema objeto de la investigación 
Según el FMI (2009) la economía mundial atravesó un período de inestabilidad financiera 
sin precedentes en 2008– 2009, que estuvo acompañada de la peor desaceleración 
económica mundial y del colapso más marcado del comercio internacional en muchas 
décadas. Ningún país quedó a salvo de esta tempestad económica.  Ante este contexto, 
Quelch y Jocz (2009) indican que las empresas necesitan entender los patrones de 
consumo en evolución y sintonizarlos finamente con sus estrategias.  
Kaminski (2003) advierte que las crisis no son un fenómeno nuevo y, tanto las causas 
como las consecuencias sugieren la existencia de variedad. Ello hace que en cada uno de 
estos períodos, los profesionales de marketing se encuentren en territorio poco conocido, 
porque no hay dos recesiones que sean iguales (Quelch y Jocz, 2009). 
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El análisis del entorno juega un papel fundamental dentro de la función de marketing para 
entender los cambios y saber cómo actuar en ellos (Shama, 1993; Srinivasan et al., 2005; 
Ferrell et al., 2002; Shapiro y Shultz II, 2009). Cómo gestionan las empresas españolas el 
marketing en períodos de crisis, es el problema fundamental al que esta investigación 
pretende dar respuesta. Teniendo en cuenta la actualidad del fenómeno de la crisis 
económica, aún no se han realizado trabajos en España que aborden esta problemática, 
según la exhaustiva revisión de literatura realizada a la fecha de presentación de este 
Proyecto de Tesis Doctoral.  
 
3. Objetivos de la propuesta de tesis. 
 
Del objetivo general que consiste en determinar si las empresas españolas que aplican un 
marketing proactivo, obtienen mejores resultados que aquellas que siguen un patrón de 
recorte de sus presupuestos de marketing, en el marco de la crisis económica desatada en 
2007; se derivan los siguientes objetivos específicos: 
a. Determinar cuáles son las estrategias, políticas y prácticas de marketing 
desarrolladas por las empresas que tienen un desempeño superior en períodos 
de crisis.  
A pesar de los graves efectos de las crisis y recesiones en el desempeño de las empresas, 
se conoce muy poco acerca de lo que debería ser una respuesta adecuada de marketing 
en estos períodos (Srinivasan et al., 2005). Las organizaciones se ven enfrentadas a dos 
dilemas, reducir o invertir, o hacer ambas al mismo tiempo. La reducción estimula a la 
revisión de su portafolio y a concentrarse en su cadena de valor aumentando la eficiencia, 
sin embargo no contribuye con el reposicionamiento proactivo de la empresa, debilitando 
su capacidad de respuesta cuando mejoran las condiciones (Kitching et al., 2009a). Por el 
contrario, diversos estudios dan cuenta que las estrategias centradas en inversión, 
innovación y diversificación de mercados, conducen a mayores niveles de desempeño 
(Srinivasan y Lilien, 2009; Srinivasan et al. 2005; Pearce II y Michael, 2006; Pearce II y 
Michael, 1997; Chou y Chen, 2004; Naidoo, 2010; Roberts, 2003). 
Éstas últimas son las empresas objeto de estudio, cuyo análisis permitirá determinar la 
forma mediante la cual gestionan el marketing en períodos de crisis, establecer cuáles 
estrategias de marketing cambian, y de qué forma se produce esta transformación en 
estos momentos de turbulencia, desde la perspectiva del marketing mix, para así, poder 
enriquecer o modificar el estudio posterior planteado en el siguiente objetivo. 
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b. Desarrollar y validar un modelo que permita evaluar si las empresas que aplican 
un marketing proactivo durante períodos de crisis, obtienen mejores resultados 
que las que no lo hacen.  
El análisis del entorno constituye un aspecto fundamental en el entendimiento de las crisis 
(Srinivasan et al 2005; Pettigrew y Whipp, 1993) y la función de marketing debe 
comprender los cambios permanentes que se producen para tomar decisiones acordes 
con sus exigencias (Ferrell y Hartline, 2002), dando respuestas eficaces a las nuevas 
situaciones de mercado a través de estrategias proactivas (Lamey et al. 2007). De acuerdo 
con Srinivasan et al. (2008), el marketing proactivo puede ser una forma para que las 
empresas transformen la adversidad de una crisis en una ventaja, percibiendo que tienen 
el control de la situación y de los resultados y por lo tanto siguen invirtiendo. 
Para la consecución de este objetivo, se plantea un modelo basado en el propuesto por 
Srinivasan et al. (2005), teniendo en cuenta que éste se complementará con los hallazgos 
derivados del estudio de casos a desarrollar.  
Los autores plantean que el constructo de Marketing Proactivo compuesto a su vez por los 
constructos de (i) énfasis estratégico en marketing, (ii) cultura emprendedora, (iii) 
disponibilidad de recursos ociosos y (iv) severidad de la recesión, incide directamente en 
el desempeño empresarial, que a su vez se ve influenciado por el desempeño obtenido 
antes de la recesión. 
A partir del trabajo de Srinivasan et al. (2005), se plantea el siguiente modelo, 
introduciendo en él conceptos y constructos que están acordes con el tema en cuestión: la 
orientación al mercado y la innovación de marketing, dándole una mayor complejidad al 
modelo.  
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Figura 1. Propuesta de modelo de marketing proactivo de respuesta a una crisis.1 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Srinivasan et al. (2005) 
 
4. Estado del arte o de la cuestión. 
4.1. Aspectos fundamentales de las crisis económicas y financieras 
Las crisis financieras son un viejo problema (Bordo, 2007) y han sido una fuente 
recurrente de las crisis económicas durante siglos (Furceri y Mourougane, 2009). Con 
frecuencia, están asociadas con las crisis monetarias - también llamadas crisis gemelas – 
que desencadenan en una variedad de regímenes monetarios y regulatorios. Algunas 
estimaciones sugieren que las pérdidas de producción asociadas a estas crisis suelen ser 
grandes (Bordo et al., 2001). La cantidad de crisis ocurridas en todo el mundo ha 
contribuido a la aparición de múltiples teorías sobre las causas de los ataques 
especulativos. Si bien la literatura teórica ha hecho énfasis en la variedad, la literatura 
empírica ha apoyado la estandarización de todos los modelos (Kaminsky, 2003).  
  
                                                          
1
 Cada uno de los constructos serán abordados en el apartado de las hipótesis del trabajo de investigación.  
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4.1.1 Perspectiva histórica 
Las crisis financieras —episodios en los que se produce una alteración generalizada de las 
instituciones financieras y del funcionamiento de los mercados financieros— no son 
nuevas. Ni tampoco lo son las recesiones mundialmente sincronizadas (FMI, 2009). 
Contrariamente a los planteamientos convencionales de la teoría financiera, los sistemas 
financieros que están sujetos a las fuerzas del mercado parecen propensos a crisis 
financieras periódicas. Si bien cada crisis financiera es sin duda distinta, comparten 
llamativas similitudes: la aceleración de los precios de los activos, la acumulación de 
deuda, los patrones de crecimiento y los déficit en cuenta corriente (Reinhart y Rogoff, 
2008 a). 
Las crisis se refieren a las contracciones en las cuales la producción real decrece y no a los 
períodos de crecimiento lento, por lo tanto no es ninguna sorpresa la dificultad para 
predecir y medir su influencia (Grewal y Tansuhaj, 2001). Por otra parte, hay poco 
consenso en cuanto a las razones para su manifestación.  
Romer (2009) compara la Gran Depresión de los años treinta con la crisis mundial 
desatada en 2007 y presenta algunas lecciones útiles para el diseño de políticas que 
permitan superar la crisis y comenzar una recuperación firme. (i) Una lección crucial de los 
años treinta es que una expansión fiscal pequeña sólo tiene efectos pequeños. (ii) La 
expansión monetaria puede ayudar a sanear una economía aunque las tasas de interés 
sean cercanas a cero. (iii) La política fiscal y monetaria de los años treinta lleva a una 
tercera lección de la Gran Depresión: abstenerse de reducir los estímulos antes de tiempo. 
(iv) La cuarta lección que se puede sacar de la recuperación de los años treinta es que la 
recuperación financiera y la recuperación real van juntas. (v) La política expansionista 
mundial comparte las cargas y los beneficios de la recuperación. Y (vi) La lección final, una 
característica clave de la Gran Depresión es que eventualmente terminó.  
4.1.2 La crisis actual y el caso español 
La primera crisis financiera de trascendencia del siglo XXI involucra instrumentos 
esotéricos, reguladores desprevenidos e inversores en estado de alerta. También sigue un 
sendero muy transitado y demarcado por desaciertos financieros a lo largo de siglos 
(Reinhart y Rogoff,2008 a).  
Es la mayor crisis financiera desde la Gran Depresión, que ha colocado a Estados Unidos 
en un grave proceso recesivo (FMI, 2009 a; Brunnermeier, 2009). La economía mundial 
atravesó un período de inestabilidad financiera sin precedentes en 2008–09, que estuvo 
acompañada de la peor desaceleración económica mundial y del colapso más marcado del 
comercio internacional en muchas décadas. Ningún país quedó a salvo de esta tempestad 
económica (FMI, 2009b).  
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Si bien la crisis rápidamente dio lugar a una profunda recesión en varias economías 
avanzadas, los mercados emergentes y las economías en desarrollo se vieron también 
gravemente afectados, pero el impacto fue diferente en cada región y país (Claessens, et 
al. 2010). 
Hay cierto consenso sobre las causas inmediatas de la crisis: (i) el sector financiero de 
EE.UU. derrochó recursos en los bienes raíces, financiado a través de la emisión de nuevos 
instrumentos financieros exóticos2, (ii) una parte importante de estos instrumentos 
encontró su camino, directa o indirectamente, en el fondo de inversión y las cuentas 
anuales, y (iii) estas inversiones se financiaron en gran parte con deuda a corto plazo 
(Diamond y Rajan, 2009). 
Para Furceri y Mourougane (2009), esta crisis se caracteriza por dos fases distintas: un 
período de turbulencias financieras y una limitada difusión en el período de julio de 2007 
a 15 de septiembre de 2008, seguida de una fase de pánico con una rápida propagación 
mundial. Es el caso de las economías avanzadas, en las cuales la situación empeoró con la 
declaración de quiebra del banco de inversión estadounidense Lehman Brothers en 
septiembre de 2008, el respaldo público a la empresa de seguros más grande de Estados 
Unidos, AIG, y la intervención en diversas instituciones sistémicas de Estados Unidos y 
Europa (FMI, 2009 b; Swan, 2009; Calomiris, 2008). 
Por otro lado, la unidad de análisis del presente estudio es el impacto de la crisis en la 
estrategia de marketing de las empresas españolas, por tanto es indispensable identificar 
cuál ha sido el impacto en la economía del país.  
El impacto de esta crisis en España no ha sido menor. Entre sus efectos principales se 
destacan el estallido de la burbuja inmobiliaria, la agudización del problema del 
desempleo y el aumento del déficit gubernamental (OECD, 2009). 
La economía española se encuentra entre las que se han beneficiado en mayor medida de 
la pertenencia a la Unión Económica y Monetaria, UEM, (Estrada et al., 2009), pero 
durante su expansión acumuló una serie de desequilibrios interdependientes entre sí, que 
pueden ser resumidos en dos grandes bloques: un abultado endeudamiento de las 
empresas y de las familias, que, al no estar compensado suficientemente por el mayor 
ahorro del sector público, se tradujo en un elevado recurso al ahorro exterior; y un peso 
excesivo del sector inmobiliario, en términos tanto de concentración de los recursos 
productivos en dicho sector —muy superior a lo observado en otros países— como de la 
importante materialización de la riqueza de los hogares en activos inmobiliarios (Banco de 
España, 2008). 
                                                          
2
 Referencia a créditos otorgados con excesivo riesgo. Ellis (2008) hace un análisis de la crisis de la vivienda 
en Estados Unidos (hipotecas del alto riesgo) y argumenta el deterioro de la calidad de los prestatarios.  
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Estos desequilibrios fueron minando las bases de la expansión y provocaron una 
desaceleración de la actividad económica, que se inició de manera gradual, pero que, 
posteriormente, se agudizó con el estallido de la crisis financiera internacional de 2007-
2008 (Estrada et al., 2009). 
Según el Banco de España (2009), las condiciones creadas por la crisis internacional y sus 
consecuencias sobre la confianza y el crédito han agudizado la severidad del ajuste 
interno. Entre tanto, las agencias de calificación crediticia Standard & Poor's (S&P, 2010) y 
la agencia de medición de riesgo Moody's3 rebajaron la calificación de riesgo de deuda de 
España debido a que las condiciones económicas y financieras de mercado han reflejado 
"debilidades estructurales" que son inconsistentes con la posición anterior4.  
En resumen, tal como lo expresan Estrada et al. (2009), el estallido de la crisis financiera 
internacional en el verano de 2008 y la posterior recesión global hicieron muy difícil para 
España seguir financiando su déficit exterior, esfumándose la posibilidad de realizar un 
aterrizaje suave y precipitando un ajuste brusco, que ha llevado a la economía a un 
escenario de recesión más intenso que el experimentado en la primera mitad de los años 
noventa.  
4.2. La gestión de marketing en períodos de crisis 
Este apartado se centra en el análisis del efecto de la crisis financiera en el desempeño 
empresarial y en la estrategia de marketing. Además se presenta el concepto de 
marketing proactivo, entendido como la interpretación de la crisis por parte de las 
empresas como una oportunidad. 
4.2.1. Impacto de las crisis en la estrategia de marketing 
Para Ang et al. (2000), las crisis económicas afectan tanto a las empresas como a los 
consumidores. El aumento del desempleo, la diminución de los precios de los activos y el 
bajo crecimiento, entre otros cambios en el entorno económico, afectan negativamente a 
los consumidores en función de sus gastos en productos y servicios. Las organizaciones, 
preocupadas por el retraso en el recaudo, la presión de los clientes y competidores para 
reducir los precios, y la disminución del crédito por parte de los bancos; responden 
ajustando su orientación al mercado, su oferta de productos, el posicionamiento y fijación 
de precios, así como sus estrategias de promoción y distribución. De esta forma, las 
estrategias de marketing que se adaptan a estos tiempos, tienen más probabilidades de 
éxito que aquellas que no tratan adecuadamente las preocupaciones de los consumidores 
(Ang, 2001). 
                                                          
3
 Moody's (2009). Abróchense sus cinturones: Llegan turbulencias. En: http://www.moodys.com/espana/ 
4
 http://www.standardandpoors.com/home/en/us 
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Aprovechar las oportunidades del mercado durante las crisis y recesiones ha sido 
trabajado por diversos autores. Lorange (2009), propone la sustitución del término gestión 
de crisis por el de gestión de la oportunidad inesperada y Srinivasa et al. (2005) 
desarrollan el constructo de marketing proactivo, sustentando que las organizaciones 
pueden manipular de forma proactiva su entorno o crear nuevos ambientes 
aprovechando los avances tecnológicos, y provocando cambios en el mercado para 
alcanzar sus objetivos. 
Sull, (2009) indica que las empresas tienen que ser ágiles, para detectar y explotar los 
cambios en el mercado o, lo que el autor llama, tener la capacidad de absorción ágil. En 
momentos de ruptura estructural como la que desencadenan las crisis, es insuficiente la 
reducción de costes, por lo que es necesario que las empresas también reconsideren sus 
estructuras corporativas y modelos de negocio (Rumelt, 2009; Kotler y Caslione, 2009).  
La flexibilidad estratégica representa la capacidad de la organización para gestionar los 
riesgos económicos y políticos respondiendo con prontitud, de manera proactiva o 
reactiva, a las amenazas y oportunidades del mercado. Con ésta, se espera que aumente 
la eficacia de las comunicaciones, de los planes y estrategias, que, junto con la adaptación 
de la oferta de productos y otros aspectos del marketing mix, mejoran el desempeño de la 
empresa (Grewal y Tansuhaj, 2001). Para Kotler y Caslione (2009) en los períodos 
recesivos no es fácil determinar cuál es la estrategia de marketing más conveniente 
debido a que los clientes responderán a la crisis modificando su comportamiento y su 
percepción del valor. 
Entre tanto, Nielsen (2010)5, señala cinco valores claves de las marcas que las sitúan en 
mejor posicionamiento para afrontar la crisis y obtener una rápida recuperación: El 
liderazgo e innovación, el patrimonio de marca, la conveniencia y la tradición. Por otra 
parte, es evidente que en el entorno actual el precio es un elemento clave en la decisión 
de compra del consumidor, y especialmente el precio promocional. Sin embargo, las 
marcas que han apostado por reducir el precio regular y contener la inversión en actividad 
promocional o publicidad han resultado más perjudicadas, perdiendo participación en sus 
mercados. Por el contrario, aquellas que han apostado por estrategias de visibilidad, 
basadas en aumentar la presión promocional y la inversión publicitaria, han obtenido los 
mejores resultados.  
4.2.2. Marketing proactivo en una crisis y sus efectos en el desempeño empresarial 
Existe una larga tradición en la investigación de la estrategia de marketing, de estudiar la 
influencia del entorno (Jaworski y Kohli, 1993; Slater y Narver, 1994). La adaptación a los 
                                                          
5
 Estudio sobre los valores de las marcas que destacan en la mente del consumidor. La investigación se hizo 
en diciembre de 2009 con 4.000 entrevistas a consumidores españoles, a los que se pidió que valoraran 200 
marcas. 
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impactos ambientales es una capacidad que todas las empresas tienen que desarrollar 
para poder sobrevivir. Las perturbaciones o sacudidas del entorno remodelan las 
oportunidades y amenazas que enfrenta la empresa, con la probabilidad de que las 
actuales estrategias de negocio sean ineficaces (Meyer et al. 1990; Grewal y Tansuhaj, 
2001; Sull, 2009). Las crisis, entonces, representan un conjunto alterado de 
oportunidades, donde las empresas que las reconocen obtienen importantes beneficios 
(Wan y Yiu, 2009). 
Las empresas proactivas exploran de manera continua el entorno y actúan adelantándose 
a los cambios para servir mejor a los clientes y a los mercados, en lugar de dejar que las 
fuerzas externas guíen su destino, de esta forma, los efectos del aprendizaje y la 
experiencia adquirida con el tiempo, generan oportunidades para cumplir necesidades por 
delante de los competidores (Hamel y Prahalad, 1991). La proactividad es la capacidad de 
respuesta y la propensión a actuar ante las nuevas circunstancias (Hughes y Morgan, 
2007; Lumpkin y Dess, 1996; Slater y Narver, 1995). Eso sí, con la flexibilidad que facilita la 
acción y reacción de las respuestas al cambio (Grewal y Tansuhaj, 2001) y la innovación 
correlacionada con el desempeño. 
El objetivo de la proactividad es generar ventajas que aseguren ser el primero en el corto 
plazo, o por lo menos sobrevivir con el menor daño posible en medio de la crisis, y dirigir 
el entorno del mercado en el largo plazo. El aumento de la receptividad de la empresa a 
las señales del mercado y la conciencia de las necesidades de los clientes son dos de las 
principales ventajas que ofrece la proactividad (Nath et al., 2010).  
De esta forma, las empresas son diferentes tanto en la medida en que ven una recesión 
como una oportunidad, así como en su capacidad para desarrollar una respuesta de 
marketing para aprovechar la oportunidad percibida. Por lo tanto, el marketing proactivo 
es la interpretación de la recesión – crisis- como una oportunidad, y el desarrollo y 
ejecución de una respuesta para aprovechar la oportunidad percibida creada por el 
cambio - la respuesta de marketing ofensivo- (Srinivasan et al 2005). 
La adaptación a los impactos ambientales, incluyendo una crisis o una recesión, es una 
capacidad que los empresarios tienen que desarrollar con el fin de sobrevivir (Rumelt, 
2009; Gupta y Chin, 1993). Tanto la estrategia como el desempeño varían de acuerdo a los 
recursos y capacidades, a las percepciones del propietario o gerente frente a las amenazas 
que enfrentan, a las oportunidades disponibles y a los contextos organizacionales - de 
mercado, institucionales y culturales – (Whitley 2007; Kitching et al., 2009 a).  
En entornos que cambian rápidamente, las empresas necesitan capacidades que faciliten 
el cambio, reconfigurar los recursos y aprovechar las nuevas oportunidades (Wright et al., 
2005). Es así como el marketing proactivo también puede ser visto como una 
manifestación de la capacidad dinámica (Teece et al., 1997), mediante el cual la empresa 
aprovecha los recursos y capacidades internas, es decir, su plan de marketing e 
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inversiones, y las limitaciones externas como las crisis, para hacer frente a los cambios en 
el mercado.  
En un entorno de cambio radical, como la crisis desatada en 2007, el concepto de 
capacidades dinámicas puede ser útil en el desarrollo de un marco para comprender por 
qué algunas empresas triunfan, sobreviven y otras fracasan. Se presenta, entonces, una 
doble posibilidad, ajustar o aumentar, ambas perspectivas son importantes en la 
explicación del comportamiento empresarial, incluida la adaptación, en condiciones de 
recesión (Kitching et al., 2009a).  
En definitiva, este estado del arte da cuenta de la pertinencia de investigar el marketing 
en períodos de crisis, integrando el constructo de proactividad y los efectos en el 
desempeño empresarial, todo ello enmarcado en el contexto español. 
 
5. Enfoque conceptual y/o modelo teórico escogido. 
Conforme a los propósitos de este trabajo y examinando el abanico de paradigmas 
existentes, se propone en esta investigación la teoría de recursos y capacidades, 
particularmente de capacidades dinámicas como marco teórico para explicar la acción del 
marketing proactivo en el desempeño empresarial en períodos de crisis.  
La selección de este marco teórico se fundamenta en que la teoría de capacidades 
dinámicas son las rutinas organizativas y estratégicas mediante las cuales las empresas 
logran nuevas configuraciones de recursos ya que los mercados emergen, chocan, por 
partes, evolucionan y mueren (Eisenhardt y Martin, 2000). Las capacidades dinámicas, por 
definición, varían con el nivel de dinamismo del mercado y permiten a una organización 
adaptarse a los cambios en el entorno empresarial general (Teece et al., 1997). 
En este marco de acción, se sigue la definición de Teece, et al., (1997), de una capacidad 
dinámica como la habilidad de integrar, construir y reconfigurar competencias internas y 
externas para afrontar rápidamente los cambios del entorno. De esta forma innovación y 
cambio son la esencia de estas capacidades. En consecuencia, la acción de marketing 
proactivo basada en los comportamientos relacionados con la percepción de toda la 
organización de la crisis como una oportunidad, se convierte en una capacidad dinámica. 
Aunque, siguiendo a Srinivasan, et al. (2005), para una empresa vale la pena implementar 
una estrategia de marketing proactivo durante una recesión, si cuenta con los recursos y 
capacidades. 
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6. Formulación de las posibles hipótesis de trabajo. 
Las recesiones pueden llevar a reajustes estratégicos permanentes en el mercado 
(Nishimura et al., 2005), especialmente en ámbitos como la investigación y desarrollo y la 
publicidad, dos de las actividades claves en marketing, referidas a la creación de valor para 
las empresas y sus clientes a través de la diferenciación efectiva de los productos y 
servicios (Srinivasan y Lilien, 2009). 
Anteriores estudios han reportado un alto desempeño en las empresas proactivas debido 
a su capacidad de respuesta a las señales del mercado (Day y Wensley, 1988; Wright et al., 
2005; Hughes y Morgan, 2007). Y otros han demostrado que tomar medidas más 
enérgicas de respuesta corporativa a las crisis, supone mayores mejoras en el desempeño 
(Bruton et al., 2003). Menon et al. (1999) encuentran que ciertos rasgos de la organización 
como la centralización, la formalización y la cultura innovadora, afectan la construcción de 
los procesos de la estrategia de marketing, tales como el análisis de la situación, la 
estrategia de compromiso de consenso y la estrategia de compromiso de recursos, que a 
su vez, influyen en los resultados de la empresa - el aprendizaje organizacional y el 
desempeño del mercado- .  
Con el propósito de explicar los efectos del marketing en el desempeño empresarial 
durante períodos de crisis, teniendo en cuenta el concepto de marketing proactivo, se 
derivan seis hipótesis desde la teoría marco de referencia de este trabajo, considerando 
los factores del modelo presentado en la Figura 1.  
 
A continuación se desarrollan los factores, agrupados en constructos, y se establecen las 
hipótesis asociadas, fundamentados en el modelo inicial de Srinivasan et al. (2005): 
6.1. Énfasis estratégico en marketing 
Las empresas que tienen un alto énfasis estratégico en marketing, especialmente en 
aspectos como la segmentación de mercado, el posicionamiento de marca y  
y una acertada comunicación en pro de crear una imagen distinta, favorable ante sus 
clientes y ventajosa frente a sus competidores, obtienen un desempeño superior. 
(Moorman y Rust, 1999). 
Del mismo modo, en un contexto de turbulencia, el análisis del entorno juega un papel 
fundamental dentro de la función de marketing para entender los cambios y saber cómo 
actuar en ellos (Shama, 1993; Srinivasan et al., 2005; Shapiro y Shultz II, 2009). Hay 
consenso en que las crisis traen consigo oportunidades y amenazas (Sull, 2009; Grewal y 
Tansuhaj, 2001; Kitching et al., 2009; Burgers, 2009). En períodos de expansión las 
empresas siguen con sus estrategias rutinarias, pero sólo cuando las ventas comienzan a 
tener un comportamiento muy inferior a su histórico consideran nuevas formas de hacer 
negocios (Jacobides, 2009; Burger, 2009).  
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La proactividad es una respuesta a las oportunidades, es un modo apropiado para las 
empresas en entornos dinámicos – como las crisis - o las industrias en la etapa de 
crecimiento donde las condiciones cambian rápidamente y las oportunidades de progreso 
son numerosas. Sugiere una perspectiva de futuro característica de un líder de mercado 
que tiene la visión para actuar en previsión de la demanda futura y la forma del entorno 
(Lumpkin y Dess, 2001; Lumpkin y Dess, 1996; Slater y Narver, 1995). En coherencia con 
Miller y Friesen (1978) que ven la proactividad como un cambio en el entorno debido a la 
introducción de nuevos productos y tecnologías. Así, las organizaciones proactivas 
manipulan o crean nuevos entornos para lograr sus objetivos (Bourgeois III, 1984; 
Lumpkin y Dess , 2001; Hughes y Morgan, 2007).  
Entender la crisis como una oportunidad genera ventajas competitivas y permite la 
supervivencia en estos períodos (Kitching et al.,2009 a; Sull, 2009; Rhodes y Slater, 2009). 
Si bien, la reacción instintiva de los gerentes es  reducir el gasto de marketing cuando las 
ventas bajan (Quelch y Jocz, 2009), otras hacen lo contrario y construyen estrategias 
proactivas. Así el marketing tiene su mayor recompensa durante las recesiones. La historia 
y la lógica así lo confirman (Burgers, 2009).  
De esta forma, las empresas que hacen énfasis estratégico en marketing ven la crisis como 
una oportunidad para invertir en marketing y así obtener beneficios a corto y largo plazo 
(Srinivasan et al., 2005). Por lo tanto, 
H1: Mientras más fuerte sea el énfasis estratégico en marketing de una empresa, mayor 
será el marketing proactivo en una crisis.  
6.2. Cultura emprendedora 
Este concepto hace referencia a una actitud permanente de la empresa. Es una dimensión 
de la postura estratégica de la firma que se caracteriza por la tolerancia al riesgo 
provocado por la incertidumbre de mercado, la proactividad en la toma de decisiones y la 
innovación (Covin y Slevin; 1989 y 1991). 
Lumpkin y Dess (1996) sugieren que las dimensiones de la cultura emprendedora 
(autonomía, toma de riesgos, proactividad y agresividad competitiva), dependen del 
contexto organizacional y del entorno. Así, las empresas con una cultura emprendedora 
disponen de una mayor inclinación a asumir riesgos y apoyar el cambio. Es probable que 
perciban la crisis como una oportunidad de obtener una ventaja sobre sus competidores, 
además de un buen desempeño en ambientes hostiles e inciertos por su adaptación a las 
condiciones existentes (Covin y Slevin, 1989). 
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Tanto el estudio de American Business Press6 publicado en 1979, como el de McGraw-Hill 
Research,7 sugieren que las empresas que invierten en las recesiones obtienen beneficios 
significativos. La historia ha demostrado este comportamiento (ABM, 2010). La cultura u 
orientación emprendedora, permite a la organización dar una respuesta más dinámica a la 
crisis que genere valor, no sólo en cuanto a la velocidad con la que una empresa puede 
reconocer una transformación o una oportunidad, sino también aquella con la que ejecuta 
su respuesta (Ernst & Young, 2010).  
Estas empresas que perciben las crisis como oportunidades para invertir, innovar y 
expandirse hacia nuevos mercados con el fin de lograr o ampliar una ventaja competitiva 
durante estos períodos, e incluso en la post-crisis (Wan y Yiu, 2009; Kitching et al., 2009 a), 
aumentan la cuota de mercado, expulsan a los competidores más débiles, y consolidan su 
posición de mercado (Sull, 2009). Por lo tanto, 
H2: Mientras mayor sea la cultura emprendedora de una empresa, mayor será el 
marketing proactivo en una crisis.  
6.3. Severidad de la crisis 
Kitching et al. (2009a) señalan que la última recesión puede constituir una ruptura 
estructural o un cambio de fase en la economía, en la cual las hipótesis sostenidas 
previamente frente a su funcionamiento y modelos económicos son discutibles. Todas las 
recesiones alcanzan un impacto desigual sobre las industrias, los países, las regiones y las 
empresas (Connaughton y Madsen, 2009) y contribuyen a generar cambios económicos 
estructurales como la transferencia de recursos entre las industrias existentes, y de las 
existentes a otras nuevas. Ello implica la presencia de vientos de destrucción creativa, que 
generan amenazas y oportunidades con implicaciones tanto en la estrategia como en el 
desempeño (Sull, 2009; Rhodes y Slater, 2009). 
Srinivasan et al. (2005) definen la severidad de la recesión, como la medida en la cual la 
recesión ha reducido la demanda de productos de las empresas de un sector o  industria 
en particular. Estos autores establecen una escala para hacer la medición que será 
utilizada en el presente trabajo de investigación, para ello indican que (i) los gerentes de 
empresas que tienen menos opciones para responder a la contracción de la demanda y a 
otros cambios ambientales adversos, interpretan estos cambios como una amenaza. (ii) 
Cuanto mayor es la gravedad percibida de la recesión, menos opciones tienen los gerentes 
en responder a ésta, y por lo tanto, es menos probable que se trate la recesión como una 
oportunidad. (iii) Bajo la presión de los entornos hostiles, los tomadores de decisiones en 
                                                          
6
 Para mayor información véase ABP_1979_ “How Advertising in Recession Periods Affects Sales”.  
7
 Fue publicado como Laboratory of Advertising Performance Report 5262 de McGraw Hill Laboratory of 
Advertising Performance y analizó el desempeño de 600 empresas durante la recesión de 1980 a 1981. 
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la organización pueden buscar estrategias de marketing percibidas como menos 
arriesgadas. Por lo tanto, 
H3: Cuanto mayor es la severidad de la crisis en una industria, menor será el nivel de 
marketing proactivo de las empresas de este sector. 
 
6.4. Orientación al mercado 
El constructo de orientación al mercado (OM) se ha agregado al modelo original de 
Srinivasan et al. (2005) y se medirá a través de la escala usada por Naidoo, et al. (2010) y 
creada por Narver y Slater (1990), quienes determinan cuatro componentes relevantes de 
la OM: (i) Orientación al cliente, que implica crear valor para el cliente, entender sus 
necesidades y satisfacer sus expectativas; medir la satisfacción del cliente, así como 
asegurar calidad en el servicio post- venta. (ii) Orientación a la competencia, que significa 
dar respuesta rápida a acciones de la competencia, analizar las estrategias de los 
competidores, y planear acciones para desarrollar ventajas competitivas, y finalmente (iii) 
coordinación interfuncional, que implica compartir información de mercado con todas las 
áreas de la empresa, las cuales deben contribuir en la creación de valor para el cliente 
compartiendo recursos.  
Kohli y Jaworski (1990), Narver y Slater (1990), Jaworski y Kohli (1993) y  Kohli, et al. 
(1993), son cuatro estudios seminales de la orientación al mercado.  Tradicionalmente, se 
han identificado dos perspectivas para conceptualizar el constructo de OM, el enfoque 
operativo y el enfoque cultural (Avlonitis y Gounaris, 1997). El primero enfatiza el 
desarrollo de la inteligencia de mercado para satisfacer necesidades actuales y futuras de 
los clientes (Kohli y Jaworski, 1990), y el cultural se refiere al tipo de cultura organizacional 
que debe existir para crear un valor superior para los clientes y una rentabilidad superior 
para la empresa (Deshpande et al., 1993).  
La relación entre la OM y resultados empresariales puede verse limitada o potenciada por 
variables de control (Jaworski y Kohli, 1993) y entre los más estudiados en la literatura se 
encuentra la turbulencia de mercado (Slater y Narver, 1994). Greenley (1995) destaca la 
necesidad de investigar la relación con otra variable estrechamente ligada como es la 
estrategia de la empresa.  
De acuerdo con Miles y Snow (1978), las organizaciones eligen uno de los cuatro tipos 
estratégicos siguientes: defensores, prospectores, analizadores y reactivos. Los 
prospectores ponen su atención en las oportunidades del entorno, están interesados en 
desarrollar innovaciones de productos y mercados. Este tipo de empresas operan en una 
gama amplia de mercados y productos. Suelen ser las primeras en entrar en nuevos 
mercados aunque en sus inicios no siempre encuentren una alta rentabilidad. Se 
caracterizan por actuar con rapidez para aprovechar las oportunidades de mercado. Por lo 
tanto,  
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H4: Mientras mayor sea la orientación al mercado de una empresa, mayor será el 
marketing proactivo en una crisis.  
 
6.5. Innovación de marketing 
Para desarrollar este constructo, también se tomará en cuenta la escala desarrollada por 
Naidoo, et al. (2010). Estos autores definen innovación como la capacidad de la empresa 
para desarrollar y sostener las dotaciones de activos estratégicos que les proporcionan 
una fuente de ventaja competitiva, sin los cuales sus actuaciones tienden a converger 
hacia el equilibrio perfecto en los mercados competitivos. En otras palabras, 
es un mecanismo mediante el cual las empresas garantizan que los activos estratégicos 
sean difíciles de imitar (Hamel, 2000). 
En este sentido, Jiménez y Sánz (2006) indican que la innovación es una capacidad 
fundamental para que las organizaciones puedan adaptarse y competir en entornos 
turbulentos, porque facilita a la empresa cambiar sus productos y procesos más rápido 
que los competidores, logrando una mayor rentabilidad y mayores posibilidades de 
supervivencia.  
Las empresas con una orientación proactiva hacia el mercado tienen competencias 
distintivas en la planificación de mercado, en la asignación de recursos de marketing y en 
general más control que aquellas que deciden esperar y ver. Así, las empresas 
innovadoras dedican significativos recursos a sus actividades de marketing, mientras que 
otras empresas deciden centrarse más en la reducción de costes en lugar de desarrollar su 
crítica capacidad innovadora (Nath et al., 2010). Por lo tanto,  
H5. Mientras mayor sea la innovación en marketing de una empresa, mayor será el 
marketing proactivo en una crisis.  
 
6.6. Marketing proactivo como respuesta a la crisis 
Se sigue el constructo creado por Srinivasan et al. (2005), en el cual las empresas que ven 
la crisis como una oportunidad desarrollan una respuesta de marketing para aprovecharla. 
En entornos hostiles, una postura proactiva y una estructura orgánica estratégica, tiene 
como resultado un desempeño superior (Covin y Slevin, 1989).  
Dado que las crisis además de amenazas, también generan oportunidades (Meyer et al., 
1990), una respuesta proactiva de marketing, especialmente cuando otras empresas están 
reduciendo su inversión, puede proporcionar una ventaja competitiva a la dinámica de las 
empresas (Hughes y Morgan, 2007; Burgers, 2009) ayudando a obtener  resultados en el 
mercado superiores (Srinivasan et al., 2005). Las organizaciones no sólo envían un 
mensaje tranquilizador y de confianza a los clientes, sino que también las crisis presionan 
a la baja los precios de los activos porque los insumos se pueden obtener a precios que 
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facilitan una producción rentable, además de la oferta, hechos que deben permitir una 
mejora en el desempeño. Por lo tanto,  
H6. Cuanto mayor sea el marketing proactivo de una empresa en una crisis, mayor será 
su desempeño.  
 
7. Metodología a utilizar para la contrastación de las hipótesis de trabajo. 
Dado que el objetivo específico a implica profundizar en los ¿por qué? y ¿cómo? respecto 
a un fenómeno específico -en este caso el determinar cómo las empresas gestionan el 
marketing en tiempos de crisis-, el estudio de casos es un método especialmente 
adecuado para ello. Con este fin, se utilizarán múltiples fuentes de información, 
ofreciendo mayor validez al análisis  (Yin, 1994).  
De igual manera, el estudio de casos permite analizar el contexto real donde se desarrolla 
el objeto de estudio, pudiendo utilizar de forma simultánea evidencias cuantitativas, como 
cualitativas (entrevistas y observación directa de actitudes, experiencias personales, 
historias de vida, etc.), en definitiva, la comprensión dinámica presente dentro de una 
configuración sencilla que contribuye a la triangulación de las informaciones (Eisenhardt, 
1989).  
El método de casos es un instrumento científico que expande las posibilidades de la 
investigación inductiva (Bonoma, 1985), apropiado para el estudio de la dinámica 
organizativa (Larsson, 1993) y de las crisis y sus efectos en las empresas, teniendo en 
cuenta que son un fenómeno complejo que requiere flexibilidad en el proceso científico y 
cercanía con las fuentes de información (KPMG, 2010; Grewal y Tansuhaj, 2001).  
Para la selección de los casos se consultarán periódicos y revistas especializadas, así como 
la base de datos SABI, con el fin de determinar cuáles fueron las empresas que obtuvieron 
resultados positivos en el período estudiado. Una vez se tenga el listado de las empresas,  
se procederá a contactar a los directores de marketing8 de estas empresas para sostener 
las entrevistas que conduzcan a la obtención de datos, teniendo en cuenta que estos 
directivos poseen una información integral necesaria y representativa de la actuación.  
A continuación, en la Tabla 1 se mencionan algunos detalles previstos para el desarrollo 
de la técnica de investigación.  
  
                                                          
8
 Los datos se obtendrán del Anuario de Comunicación de Dircom, Asociación de Directivos de 
Comunicación. 
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Tabla 1. Características metodológicas para el logro del Objetivo a. 
Técnica de 
investigación 
Estudio de casos.  
Información 
necesaria 
Entrevistas en profundidad a directores de 
marketing en las empresas. Se realizará un protocolo 
de entrevista. 
Muestra 6 – 8 empresas, distribuidas en diferentes sectores 
económicos españoles.  
Fuentes de 
información 
Para la realización de la entrevista: 
 Contactos personales. 
 Personas pertenecientes a la red social 
LinkedIn. 
 Contacto directo con empresas sujetas de 
estudio. 
Para la realización del protocolo de entrevista: 
 Página web de la empresa. 
 Fuentes secundarias de información sobre 
la empresa. 
 Bibliografía especializada sobre marketing 
en tiempos de crisis (papers, libros y 
recursos online). 
 Revisión de literatura. 
Procesamiento de 
datos 
Las entrevistas serán realizadas de forma presencial 
o por videoconferencia, grabadas en formato digital, 
transcritas con el software Transcriber y Dragon 
Naturally Speaking v.10 y procesadas en Atlas TI v.6. 
Fuente: Elaboración propia. 
En cuanto al objetivo específico b, para contrastar las hipótesis plateadas en el apartado 6, 
se utilizará la técnica de ecuaciones estructurales, una técnica de análisis multivariante 
muy aplicada en estudios de investigación en marketing. Es apropiada para analizar 
diversos tipos de relaciones causales entre las variables explicativas y explicadas, 
estableciendo relaciones de interdependencia (Luque, 2000). Así, variables dependientes 
en una relación, como la orientación al mercado, pueden ser independientes en otra 
relación, como la relación con el desempeño.  
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Se utilizará el software SPSS V.15 y el AMOS V.5 para realizar los análisis de fiabilidad, la 
validez convergente, validez discriminante, validez concurrente y los modelos de 
ecuaciones estructurales del estudio. 
 
El tamaño de la muestra incide directamente en la reducción del error de estimación y en 
el grado de significación de los resultados de análisis. Por ello, se precisa que el tamaño 
deberá ser lo más grande posible, con el fin de favorecer la significancia de los 
estadísticos.  
 
En los modelos de ecuaciones estructurales se mezclan diferentes ratios mínimos de 
observaciones precisas por cada variable independiente introducida al análisis. Lévy 
(1999) establecieron que el ratio mínimo debía estar entre 5 y 10 veces más casos que 
variables predictoras.  
 
Según el tipo de estimación  utilizada en el análisis del modelo, el mínimo número de 
muestras necesarias para obtener una significancia razonable varía. El procedimiento de 
estimación de parámetros de máxima verosimilitud precisa de un tamaño muestral 
mínimo de 100 unidades.  
 
La fiabilidad de las escalas planteadas para cada uno de los constructos que integran el 
modelo propuesto ha sido probada. En el caso de los constructos énfasis estratégico en 
marketing, cultura emprendedora, severidad de la crisis y marketing proactivo como 
respuesta a la crisis, en el trabajo de Srinivasan et al. (2005). El constructo orientación al 
mercado ha sido comprobado por Naidoo, et al. (2010), aunque en primera instancia por 
sus creadores Narver y Slater (1990). Finalmente el constructo innovación de marketing 
fue completamente probado por Naidoo, et al. (2010). En la Tabla 2, se precisan los 
criterios metodológicos requeridos para el logro del objetivo propuesto.  
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Tabla 2. Características metodológicas para el logro del Objetivo b. 
Técnica de 
investigación 
Cuantitativa. Ecuaciones Estructurales.    
Información 
necesaria 
Datos de variables como tamaño de la empresa, 
sector de actividad, tipo de producto o servicio, 
existencia de un departamento de marketing, 
recursos invertidos en marketing, entre otros.  
Muestra  Número a determinar según el universo de 
empresas españolas.   
 Número equilibrado según tamaño de la empresa 
(pequeña, mediana y grande), pertenecientes a 
los sectores que más aportan al PIB español. 
Fuentes de 
información 
 Base de datos SABI9 
 Página web de la empresa. 
 Fuentes secundarias de información sobre la 
empresa. 
 Bibliografía especializada sobre marketing 
(papers, libros y recursos online). 
 Revisión de literatura. 
Procesamiento de 
datos 
Los cuestionarios serán enviados vía correo 
electrónico mediante la plataforma de encuestas vía 
web por determinar. Los datos de las respuestas 
serán tratados con SPSS V.15 y AMOS V.5. 
Fuente: Elaboración propia. 
8. Factibilidad de realización de la metodología presentada. 
En cuanto al estudio de casos propuesto, debido a que se plantean de 6 – 8 entrevistas en 
profundidad, el tipo de información requerida de los responsables de marketing de las 
empresas y a la ejecución vía videoconferencia de algunas de las entrevistas para facilitar 
su realización, se considera que no deben existir impedimentos que no permitan que sea 
viable la recolección de información.  
                                                          
9
 SABI: Sistema de Análisis de Balances Ibéricos. Base de datos con información de más de 980.000 empresas 
españolas.  
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En relación con la factibilidad para la consecución del objetivo específico b,  se cree que 
ante una población amplia como la incluida en la base de datos SABI, se podrá obtener 
una muestra significativa adecuada para lograr resultados concluyentes y generalizables.  
 
9. Resultados esperados. 
Se han identificado tres posibles aportaciones con la elaboración de este trabajo de 
investigación: (i) académicas, en las cuales se espera que el modelo teórico planteado 
contribuya a fortalecer la incipiente base teórica existente de marketing proactivo en 
períodos de crisis económica, (ii) empresariales, en cuanto a que los hallazgos y resultados 
den elementos sólidos para la toma de decisiones en marketing, de manera proactiva, 
cuando se estén experimentando las consecuencias de una crisis, aumentando sus 
oportunidades de éxito y reduciendo los riesgos. Y (iii) políticas públicas, generando 
mecanismos para fortalecer los programas de promoción, educación y apoyo a la gestión 
de las empresas en momentos de crisis económicas.  
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ANEXO 1.  
Cuestionario propuesto en el marco del objetivo específico b.  
 
ORIENTACIÓN AL MERCADO 
Orientación al cliente 
 Las estrategias de mi empresa están impulsadas principalmente por la satisfacción del 
cliente. 
 Las estrategias de mi empresa están basadas en el entendimiento de las necesidades del 
cliente.  
 Las estrategias de mi empresa están impulsadas por la creencia sobre cómo se puede 
crear más valor para los clientes. 
 Los intereses de los clientes son una de las principales prioridades de mi empresa. 
 Mi empresa realiza estudios de mercado con los clientes al menos una vez al año para 
evaluar la calidad de sus productos. 
 Mi empresa incorpora la medida en que sus clientes están satisfechos con sus productos 
como parte de su evaluación de la calidad. 
 Si mi empresa considera que sus clientes no están satisfechos con la calidad de sus 
productos, adopta inmediatamente acciones correctivas. 
 Mi empresa tiene un fuerte compromiso con sus clientes. 
Orientación a la competencia 
 Mi empresa responde rápidamente a las acciones competitivas que la amenazan en su 
sector. 
 Mi empresa está muy al corriente de sus competidores. 
 Mi empresa tiene está más orientada al cliente que sus competidores 
 Mi empresa principalmente compite basada en la diferenciación de productos. 
 Los productos de mi empresa son los mejores en el mercado.  
 Mi empresa es rápida para responder a cambios significativos en los precios de sus 
competidores. 
 Mi empresa vigila regularmente los esfuerzos de marketing de sus competidores. 
 Si un competidor importante fuera a lanzar una intensa campaña dirigida a los mercados 
de exportación, mi empresa podría implementar una respuesta inmediatamente.  
Coordinación interfuncional 
 Diferentes áreas funcionales de mi empresa trabajan como equipo para servir a los 
clientes. 
 Las actividades del equipo de marketing de mi empresa y de otras áreas se integran en la 
consecución de un objetivo común. 
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 Existe un conflicto interdepartamental en mi empresa. 
 Los principales actores de otras áreas funcionales (ej. finanzas) dentro de mi empresa 
obstaculizan las actividades de marketing. 
 Los principales actores de otras áreas funcionales (ej. finanzas) dentro de mi empresa 
apoyan las actividades de marketing. 
 Algunos actores claves dentro del equipo de alta dirección de la empresa le dan poca 
importancia a las actividades de marketing. 
 En mi empresa, los empleados a cargo del marketing y los de otras áreas funcionales (ej. 
finanzas) se ayudan unos a otros. 
 En mi empresa, departamentos o individuos compiten entre sí para lograr sus propios 
objetivos en lugar de trabajar juntos para lograr objetivos comunes. 
Innovación en marketing. 
 La Dirección busca activamente las ideas innovadoras de marketing. 
 Las mejoras en el diseño del producto son fácilmente aceptadas. 
 Las mejoras en la distribución del producto son fácilmente aceptadas. 
 Las mejoras en las actividades promocionales del producto son fácilmente aceptadas. 
 Las mejoras en el establecimiento de precios del producto son fácilmente aceptadas. 
 El equipo de trabajo es penalizado por nuevas ideas de marketing que no funcionen. 
 Las nuevas ideas de marketing son percibidas como muy riesgosas y son resistidas. 
Severidad de la crisis. 
 Las ventas del sector han disminuido significativamente durante la crisis. 
 Ha habido actividad como de costumbre para el sector durante la crisis.  
 Esta crisis ha afectado la viabilidad económica de un número de empresas en nuestro 
sector.  
Desempeño de la empresa 
En relación con el promedio de la industria, la tasa de desempeño de su empresa durante la 
crisis… Nota: En cuanto al tiempo, por favor piense en el tiempo antes de la crisis que se aplica a 
su sector (1 = mucho peor que la media del sector, 7 = mucho mejor que el promedio de la sector) 
 Crecimiento de las ventas 
 Participación de mercado 
 Rentabilidad 
 Flujo de caja 
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Marketing Proactivo como respuesta a una crisis 
 La gestión de nuestra empresa trata la crisis como una oportunidad más que como una 
amenaza para la empresa. 
 Consideramos esta crisis como una oportunidad para adelantar a nuestros competidores. 
 Los altos directivos de nuestra empresa ven la crisis como una oportunidad que nos 
ayudará a alcanzar nuestros objetivos de negocio. 
 Nuestros planes de marketing aprovechan ampliamente las oportunidades que surgieron 
debido a la crisis. 
 Hemos actuado con determinación para aprovechar las oportunidades de mercado 
generadas por la crisis. 
 Respondimos con mayor rapidez a los cambios del mercado causada por la crisis que 
nuestros competidores. 
 Estamos haciendo las inversiones necesarias para hacer crecer nuestro negocio durante la 
crisis económica. 
 Hemos sido muy proactivos en el desarrollo de nuestros planes de marketing para 
contrarrestar la crisis. 
 Nuestro plan de marketing para la crisis implica básicamente hunkering abajo y capear la 
recesión (R) 
 Nuestro plan de marketing para la recesión implica básicamente agacharse y capear la 
recesión. 
Énfasis estratégico en marketing 
 Nuestras capacidades de marketing nos da una ventaja fundamental  sobre nuestros 
competidores. 
 El marketing juega un papel muy crítico en el logro de nuestros objetivos de negocio.  
 La alta dirección ve el marketing como crítico para el éxito de esta empresa.  
 Nuestros clientes perciben nuestros productos como de más alta calidad que los de 
nuestros competidores.  
Cultura emprendedora 
 En relación con los competidores: 
o Nuestra empresa adopta típicamente una postura muy agresiva. 
o Nuestra empresa inicia normalmente las acciones que a continuación, responden 
los competidores. 
 Nuestra empresa es muy a menudo la primera empresa en ofrecer nuevos productos / 
servicios, técnicas de gestión, etc 
 Los altos directivos de la empresa creen que las estrategias audaces son necesarias para 
alcanzar nuestros objetivos de negocio. 
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 Cuando se enfrenta con la incertidumbre, mi empresa normalmente adopta una postura 
agresiva para aprovechar las oportunidades potenciales. 
 En general, los altos directivos de la empresa tienen una fuerte inclinación por proyectos 
de alto riesgo (con posibilidades de altas tasas de retorno). 
 
 
